Caja Municipal Peruana by Loyola Moreno, Enmita Del Rocío & Pisco Panduro, Larri
 1 Av. Alfredo Mendiola 6062, Los Olivos - Lima 
Av. Del Ejercito 920 - Trujillo 
Vía de Evitamiento Norte Cuadra 15 s/n – Cajamarca 
www.upnorte.edu.pe 
 
 
AUTORES 
ENMITA DEL ROCÍO, LOYOLA MORENO Y  LARRI, PISCO PANDURO. 
EDITORA 
MARIEL VILLANUEVA PERALES 
AÑO 
2013 
 
INTRODUCCIÓN 
 
El antecedente más destacado con respecto al tema de investigación parece ser el estudio1 
realizado por Leslier Valenzuela Fernández, quien sostiene que los cambios y mejoras en el 
marketing orientado a la gestión del valor del cliente se debe: primero, a que las empresas 
comienzan a tomar conciencia del valor de la cartera de clientes y segundo, a que se busca dar 
respuesta a la principal carencia del marketing que es el hecho de no poder medir la 
productividad de las acciones de marketing. 
 
En la tesis mencionada sostiene que los investigadores de marketing establecen el CLV para 
cuantificar el valor del cliente a un nivel individual, y el CE para medir y evaluar el desempeño 
financiero de la empresa en función de toda la base de clientes. Ambos modelos, CLV y CE 
están directamente relacionados, ya que el CE implica la agregación de los esperados valores 
del tiempo de vida de toda la base de clientes actuales y también de los futuros valores 
esperados del tiempo de vida de los clientes potenciales o recientemente adquiridos, estos 
modelos son útiles para aplicarlos a medidas financieras como el EVA y el ROI, facilitando por 
tanto, la evaluación de las inversiones de marketing. 
 
Valenzuela en su estudio considera la gestión del valor del cliente bajo la perspectiva de la 
demanda y de la oferta. Por un lado se reflexiona sobre la gestión del valor para el cliente (VC) 
como fuente de información imprescindible para determinar el potencial de rentabilidad de los 
clientes y seleccionar aquellos que permitan rentabilizar el negocio de la empresa y por el otro 
lado, se analiza la gestión del CE basada en acciones tácticas y estratégicas orientadas a 
maximizar el CLV de la cartera de clientes con el fin de aumentar el valor para la empresa. 
 
Una conclusión que se extrae de la tesis de Valenzuela es que las empresas que toman 
decisiones estratégicas de marketing basadas en el CE, mejoran su tasa de retención de 
clientes rentables, los ingresos generados por los clientes durante su tiempo de vida y también 
optimizan mejor sus costes de adquisición e inversión de clientes. Por lo tanto las empresas 
que aumentan su tasa de retención de clientes rentables, que implementan estrategias para 
aumentar el nivel de gasto en el comportamiento de compra, y que optimizan sus costes de 
inversión en clientes, son las que declaran obtener un mayor nivel de utilidades, una mayor 
rentabilidad de su cuota de clientes, y un mayor retorno sobre las inversiones de marketing. 
 
A nivel empresarial concluye que la métrica del CLV es muy útil para seleccionar clientes 
rentables, gestionar campañas de retención, de segmentación y de desarrollo de la cartera de 
clientes. En consecuencia el CLV y el CE son el puente entre el enfoque de marketing centrado 
en las compras y actitudes del cliente y el enfoque de finanzas centrada en el retorno de las 
                                            
1 Tesis doctoral titulada “La Gestión del Valor de la Cartera de Clientes y su efecto en el Valor Global de 
la Empresa: Diseño de un Modelo Explicativo como una herramienta para la toma de Decisiones 
Estratégicas de Marketing” (2007) 
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inversiones y el valor de la empresa. Así mismo resalta que el CLV es una métrica desagregada 
que puede ser usada para identificar a los clientes rentables y distribuir los recursos acorde al 
valor que dichos clientes aportan al negocio, mientras que el CE, que considera el valor del 
tiempo de vida de los clientes actuales y potenciales, es una buena aproximación del valor 
global de la empresa. 
 
Por último, destaca, que una estrategia de gestión del valor del cliente es aplicable a cualquier 
industria y sector, especialmente en aquellos que disponen de gran cantidad de información 
sobre sus clientes, como es el sector de servicios (ocio, banca, telecomunicaciones, etc.).  
 
EL PROBLEMA QUE AFRONTA CAJA MUNICIPAL PERUANA  
 
El Sistema Financiero es uno de los agentes dinamizadores del crecimiento de la economía. 
Según el Banco Central de Reserva del Perú (BCRP)2, el Sistema Financiero Peruano continúa 
mostrando signos de solidez acordes con lo que acontece en la economía doméstica a pesar de 
las perspectivas poco optimistas en la economía mundial.  
El Sistema Financiero Peruano tiene su estructura basada en la Banca, Empresas Financieras, 
Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC), Cajas Rurales de Ahorro y Crédito (CRAC) y 
Empresas de Desarrollo de la Pequeña y Micro Empresa (EDPYME), todas ellas supervisadas 
por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS). Otros agentes que forman parte del 
Sistema Financiero son las Empresas de Arrendamiento Financiero, el Banco de la Nación y 
Agrobanco, pero para efectos de la presente investigación no se considerará estás últimas 
debido a que estas son agentes financieros del Estado encargados de las operaciones bancarias 
del Sector Público. 
 
En el siguiente cuadro se puede apreciar la evolución del número total de deudores según tipo 
de entidad. 
Cuadro 
Número de Deudores del Sistema Financiero 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En los últimos tres años, la Banca registró un crecimiento promedio anual de 7.2%, seguida de 
las CRAC´s con un crecimiento de 5.6%, mientras que las Cajas Municipales registran un 
crecimiento promedio de 5.5%.En los primeros 6 meses del 2013, la mayoría de empresas del 
sistema financiero muestran tasas de crecimiento muy por debajo del registrado en los últimos 
3 años. 
                                            
2Reporte de Estabilidad Financiera – Mayo 2013 
ENTIDAD FINANCIERA dic-10 dic-11 dic-12 jun-13
BANCA MÚLTIPLE 4,163,847 4,606,047 5,134,545 5,333,132
FINANCIERAS 746,313 927,246 1,147,128 1,274,222
CMACs 859,920 948,087 1,008,680 1,035,562
CRACs 265,991 284,422 277,379 155,268
EDPYMES 194,156 225,593 247,615 247,321
Fuente: Superintendencia de Banca y Seguro
Elaboración Propia
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La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) establece una clasificación de los clientes 
del Sistema Financiero en función al nivel de endeudamiento que posean, teniendo los 
siguientes datos al cierre de mayo del 2013: 
 
Cuadro 
Número de Deudores según Tipo de Crédito y Tipo de empresa del Sistema Financiero 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Es objeto de estudio, de esta investigación, son los clientes descuento por planilla3 de una 
entidad financiera  y de acuerdo a la segmentación realizada por la SBS, éstos se encuentran 
ubicados dentro de los deudores de Consumo No Revolventes4. Al cierre de junio 2013, el 
número de deudores de consumo de las Cajas Municipales registran un incremento de 1.7% 
cifra que está muy por debajo del registrado en el 2012 (8.4%) y 2011 (8.9%). En el caso de la 
Banca, en los dos últimos años registra un crecimiento de 11.6% en promedio y en lo que va 
del 2013 este crecimiento es del 5.3%. 
 
Cuadro 
N° de Deudores Crédito de Consumo según tipo de empresa del Sistema Financiero 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Según el BCRP, en su Reporte de Estabilidad Financiera del mes de mayo  2013, los créditos de 
consumo registran un menor ritmo de crecimiento explicado en gran parte por las medidas 
regulatorias prudenciales adoptadas por la SBS (cambio en el reglamento para el 
requerimiento de patrimonio efectivo por riesgo de crédito). Este reglamento eleva el 
                                            
3Los créditos descuento por planilla o por convenio se caracterizan porque el cobro de las cuotas se 
efectúa mediante el descuento directo de la boleta de pago del prestatario, lo que les otorga un mayor 
orden de prelación en el cobro con respecto a otros tipos de crédito del deudor. 
4La Superintendencia establece que los créditos de consumo se dividen en Revolvente y no Revolvente. 
En el primer caso están los clientes de las tarjetas de crédito y líneas automáticas principalmente y en el 
segundo caso están los clientes descuento por planilla o por convenio (relación laboral dependiente), 
vehicular y aquellos cuya fuente de ingreso no provenga de una actividad empresarial.   
Tipo de Crédito
Banca 
Múltiple
Empresas
 Financieras
CMAC´S CRAC´S EDPYMEs
Corporativos 464                        1                              3                              1                              -                            
Grandes empresas 2,103                   14                           13                           7                              -                            
Medianas empresas 22,947                1,690                   2,882                   383                        135                        
Pequeñas empresas 209,068             115,764             141,924             23,012                18,559                
Microempresas 400,783             723,273             550,159             95,172                120,372             
Consumo 3,020,694         1,139,624         394,993             32,834                112,131             
Hipotecarios para Vivienda 176,974             3,136                   10,928                3,089                   1,328                   
Fuente: SBS   / Elaboración Propia
Entidad Financiera dic-10 dic-11 dic-12 jun-13
Banca Múltiple 2,321,329 2,563,442 2,890,755 3,043,765
Financieras 883,530 986,785 1,071,333 1,155,724
CMAC´s 328,956 358,120 388,296 394,947
CRAC´s 67,422 52,181 42,204 33,074
EDPYME´s 38,610 63,667 112,092 112,415
Fuente: SBS 
Elaboración Propia
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requerimiento de patrimonio efectivo por las exposiciones a créditos de consumo, de acuerdo 
al plazo del crédito. 
Los ajustes se dan tanto para los créditos de consumo Revolventes y no Revolventes e implica 
un incremento del factor de ponderación de 100% hacia una serie de factores de acuerdo con 
el vencimiento residual del crédito:  
 
Cuadro Nº 04 
Factor de Ponderación para Créditos de Consumo No Revolvente 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Un posible deterioro de la economía mundial y en consecuencia una desaceleración del 
crecimiento de la economía interna, según el BCRP,  podría afectar negativamente a los 
clientes de Consumo, Micro y Pequeña Empresa, y por consiguiente afectar a las empresas que 
se especializan en ese segmento de mercado. Como consecuencia del contexto descrito 
anteriormente, está la medida prudencial adoptada por la SBS que en primera instancia 
desacelerará las colocaciones de aquellas empresas financieras que no tengan la capacidad de 
hacer nuevos aportes de capital para respaldar sus colocaciones en créditos de consumo. 
La entidad en estudio es una Caja Municipal de Ahorro y Crédito que tiene como único 
accionista a la Municipalidad y el fortalecimiento de su Patrimonio es consecuencia de la 
capitalización de sus utilidades como resultado de sus actividades de intermediación 
financiera. 
 
En el siguiente gráfico, se puede apreciar cómo está compuesta la cartera de créditos de la 
empresa en estudio. Los créditos de Pequeña empresa constituyen el 48%, seguido de los 
créditos de consumo no Revolvente con el 21% y microempresa con el 19%. 
 
Gráfico 
Cartera de Créditos de Empresa en estudio (En miles de S/. – Julio 2013) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De 0 a 36 
Meses
Más de 36 a     
48 Meses
Más de 48 a       
60 Meses
Más de 60 
Meses
Convenio Descuento por 
Planilla no revolvente
100% 150% 150% 250%
Vehiculares 100% 100% 100% 250%
Otras exposiciones de 
consumo no revolventes
100% 100% 150% 250%
Fuente: SBS
Elaboración Propia
Exposiciones de 
Consumo No 
Revolvente
Factor de 
Ponderación 
Actual
Vencimiento Residual
100%
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La cartera descuento por planilla representa el 75%5 de la cartera de consumo no Revolvente y 
el 15.5% de la cartera total de créditos constituyéndose en el segundo producto en 
importancia según su nivel de saldo de colocaciones. 
 
Gráfico 
Estructura de la cartera de Consumo no Revolvente (Julio 2013) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En el siguiente gráfico se puede apreciar que el saldo de cartera descuento por planilla hasta 
un plazo de 36 meses asciende a S/. 29.5 millones con un stock de 8 908 clientes. Entre 37 a 48 
meses la empresa en estudio tiene un saldo de cartera de S/. 37.8 millones con   4 275 clientes, 
la mayor concentración de clientes y del volumen de cartera se concentra entre el plazo de 49 
a 60 meses. En términos de saldo de cartera, el 75% de la cartera descuento por planilla se 
concentra en plazos mayores a 36 meses (plazo contractual) y por ella es que se incrementaría 
el requerimiento de patrimonio efectivo por exposición al riesgo crediticio. En lo que respecta 
al número de clientes, el 64% se concentra en plazos mayores a 36 meses.  
 
Gráfico 
Cartera Descuento por Planilla según plazo (Julio 2013) 
                                            
5 Al cierre de diciembre del 2012, los créditos descuento por planilla representaban el 79% de la cartera 
de consumo no Revolvente y el 17% de la cartera total de créditos. Estas cifras reflejan que en el 2013 la 
cartera descuento por planilla ha visto disminuida sus colocaciones producto de restricciones dispuestas 
por la Gerencia Central de Negocios. 
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Se considera que factores como normas regulatorias dictadas por el ente supervisor, 
coyuntura económica nacional e internacional, entorno altamente competitivo, entre otros 
factores pueden afectar seriamente el valor de una cartera de clientes  si es que la empresa no 
tiene identificado a los clientes que le pueden aportar valor y por ende permitirle un 
crecimiento sostenido en el tiempo.  
 
En el análisis previo ante la falta de un método objetivo y estandarizado para la identificación 
de los clientes más valiosos de la cartera descuento por planilla, la parte gerencial y comercial 
(Administradores y Asesores de negocio) realizan la selección de sus clientes más valiosos bajo 
diferentes criterios, como por ejemplo, volumen de colocación, cliente recurrente, puntualidad 
en sus pagos, antigüedad, entre otros factores que ellos consideran pertinentes. Esta situación 
conlleva a que las decisiones de retención y fidelización se realicen sólo en función del precio y 
en forma masiva, lo cual podría afectar la rentabilidad y sostenibilidad del producto descuento 
por planilla en el largo plazo.  
 
Por lo anteriormente expuesto se considera necesario establecer un modelo que permita 
identificar aquellos clientes del producto descuento por planilla que generen valor para la 
empresa y en función a ello, la empresa pueda generar estrategias que le permitan 
incrementar su rentabilidad y sostenibilidad. 
 
 
ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA CAJA MUNICIPAL PERUANA 
 
RESULTADOS DE LA ENCUESTA 
De la tabulación de las encuestas dirigidas al personal de contacto e involucrados con los 
clientes del producto Descuento por planilla se encontró los siguientes resultados: 
 
Pregunta N° 01: En los últimos seis meses ¿ha ingresado en el sistema, información actualizada 
de sus clientes atendidos?, Si la respuesta es negativa indicar los motivos. 
 
Gráfico 
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Pregunta N° 02: Después del desembolso del crédito ¿conversa con el cliente sobre la calidad 
de servicios ofrecidos por la empresa?, Si la respuesta es positiva indicar ¿qué medios utilizo 
para ello? 
Gráfico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pregunta N° 03: ¿Ha requerido identificar a sus clientes más importantes para alguna campaña 
o premiación? 
Gráfico 
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Pregunta N° 04: Por favor indicar ¿Qué criterios se utilizaron  y como decidieron su elección?  
 
Gráfico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pregunta N° 05: ¿Qué herramientas le proporciona la empresa para Fidelizar al cliente? 
 
Gráfico 
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Pregunta N° 06: ¿Estas herramientas las ha podido aplicar con sus clientes? 
 
Gráfico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pegunta N° 07: ¿La empresa mide la rentabilidad de cada cliente? 
 
Gráfico 
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Pregunta N° 08: ¿Conoce sobre el valor de vida del cliente? Si su respuesta es positiva indicar 
que conoce.  
 
Gráfico N° 13 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pregunta N° 09: ¿Considera Ud. Que la empresa implementa estrategias basadas en el 
conocimiento del valor de los clientes? 
 
Gráfico 
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Pregunta N° 10: ¿Considera Ud. que la empresa construye relaciones de largo plazo con los 
clientes más rentables? 
 
Gráfico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ACTIVIDADES 
 
El investigar una solución adecuada al problema encontrado permitirá probar una teoría o 
método existente en una realidad imperante, llegando a validar o rechazar la factibilidad de su 
aplicación, incluyendo la demostración de la complejidad o sencillez de su proceso de 
aplicación.  
 
Por ello, explique: 
 
1. ¿De qué manera se puede identificar a los clientes que generan valor en una  Caja Municipal 
Peruana? 
 
2. ¿Cuál es la característica diferencial del modelo que se desea implementar? 
 
3. ¿Qué estrategias deberán ser utilizadas para la aplicación y control de la implementación del 
mismo? 
 
4. ¿De qué manera se optimizan mejor los recursos? 
 
5. Indique cuáles serán las desventajas, si las existieran, de la implementación del modelo, de 
cara al cliente interno y externo.  
 
